















第 1 部  大学生協事業 30 年間の展開過程 
      〜大学生協別経年変化〜 
1. 筆者の前出論文（紀要 73 号）の要約 
(1) 第 2 節の年代別の特徴 
(2) 第 2 節の規模・種別の特徴 
(3) 第 3 節の累積赤字の克服 
2. 筆者の前述論文（紀要 73 号掲載）作成のための各大学別原票の提示 
 紀要 73 号掲載論文原票（規模別各生協別経営評価表原票） 
 
第 2 部  個別大学生協の健全経営とその組織状況の関係 

















   事業組織の形成とバランスのとれた民主的執行 
 (1)大分大生協（68 年設立） 
（2）宮崎大生協（63 年設立） 
6. 比較の第２（組織状況検討のための基準その②） 
   協同の文化を伴った組合員参加 
（1）大分大生協 
 (2) 宮崎大生協 
7. 比較の第 3 （組織状況検討のための基準その③ ） 
      ビジョンをもった大学との対等な信頼関係 
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（1）大分大生協 












第 1 部  大学生協事業 30 年間の展開過程 
      〜大学生協別経年変化〜 
 
























協毎）、経営構造の分類別変革状況、の表を 6 つ作成した。 
 第 2 節では、10 年毎の年代順経営状況の概略を全国的に検討し、また、規模・種別の分類毎の特徴と高業績
経営への改善努力の結果を検討した。 
 第 3 節では累積赤字の克服という課題を検討した。 
 
92
(1) 第 2 節の年代別の特徴 
 
 80 年代の大学生協の特徴は、82 年は組合員の商品利用構成比の変化として、89 年は消費税導入の年として、
経営のマイナスが大きかった。しかし、各大学生協では、78 年の「会長所感」とその後の大学生協連総会「店
舗の４つの役割」の提起を受けとめて、社会的経済的環境からの圧迫が比較的少なく、経営構造を好転化させ
る変革が行われた。その数値は表 6 によると、AAA 生協数 29、AAB 生協数 32 であって、全体の 43.3％の生
協で変革は進行した。「会長所感」と「店舗の４つの役割」を軸とした連合会からの提案が結実した数字である。
その後の 90 年代の表 2 に見られるマイナス値や、事例をみると、努力された数字とはいえ、経営の具体的改
革より社会的変化を見通した会員毎の創意工夫による緩やかな効果であったといえよう。累積赤字生協数の比
率は表 4 の通り 10 年間で 31.2%となった。 






それに応えて経営構造の改革は表 6 の通り AAA 生協数 26、AAB 生協数 23 で、全体の 25.8%の生協で実施さ
れた。しかしながら全体としては、私立大学を中心として大学改革の影響を受けて、94 年以降、経常剰余をマ
イナスとする生協は増加し続け、98 年には全体で 63.8%の生協で、経常剰余がマイナスになった。その結果
98 年度には、前年からの消費税率のアップの影響も重なって、累積赤字をかかえる生協は 60.2%に達した。 
 2000 年代では、初頭に実施された独立法人化という大学の大変動の中で、大学生協をとりまく環境の変化が
生じ、厚生施設の競争入札、PFI（Private Financial Initiative 1999 年法制化）の導入などがなされた。こ
のような環境変化に対応して、大学生協では 2003 年「21 世紀の大学生協の革新」を指針とし、90 年代経営方
針の徹底を図ったのである。そのことは、経営対策基準に外れる生協を客観的に明らかにし、その生協は経営
状態を課題として関係者に知らせ、理事会のリーダーシップでその解決をはかることの重要性を明らかにした。
更に、経営改善を図るためにビジョンとアクションプランの作成をうながした。表 2−2 によると 2000 年はま
だ、98 年の影響が残って大学生協総数の 4 割が経常剰余マイナス状況であるが、2001 年から 2007 年まで全
体では 20％台の経常剰余マイナスで改善が進んでいた。ただ、国公立大規模供給高 30 億円以上だけは、独立
法人化の過程で 2003 年＝57.1、2004 年=71.4、2005 年＝57.1 の生協が経常剰余悪化を示しているが、2006
年から 2008 年までに安定した。ところが、2008 年 9 月〜2009 年のリーマンショックという社会的経済状況
の混迷は、大学生協全体に影響し、特に、私立大学生協全てに関わっていることである。 
 経営構造の改善は表 6 に見られる通り、20 億円未満供給高の生協で主要に進み、全体としてみると 54.4%
の生協で効果があがっている。 
 
（2）  第 2 節の規模・種別の特徴 
 
 全体のマイナス率が 20%から 35%と落ちついている 80 年代においても、表３から次のようなことが指摘で
きる。規模・種別に分けた分類で異なった分布をしているので、7 分類、8 分類以下の規模では、マイナス経
営状況に陥っても、早期に回復力がある。さらに、表２−１と表３−1 によって、82 年、89 年の数値を検討す





 90 年代の構造改善を見てみると、1 分類の規模は 98 年から改善効果を出し始めている。しかし、構造改善
93










（3） 第 3 節の累積赤字の克服 
 
 この節では、累積赤字の克服の過程を検討する。 
 表 4 の通り各生協の累積赤字の状況は、80 年には全生協数の 2 割であったが、89 年 3 割、98 年 6 割となっ
て、2012 年には 4 割となっている。 
 毎年の経常剰余率と累積欠損金の関係を ABCDE 評価で探って行くために典型 25 生協をモデルとして拾い
だして表 5 を作成した。そして、次に、各大学生協の経営構造年次変化を辿り、事例研究対象を選択した。そ
して明らかになったことは、経常剰余高比率プラスマイナスゼロ方策による累積欠損金の克服は困難であって、
























全体の 30 年間の変化を辿ったのである。 




 この原票は、筆者の前述論文の表 1 にもとづいた供給高規模別の国公立・私立別分類で、規模別に北から並
べてある。表注に明示したように、途中解散の生協、合併した生協については該当年度は数値に入っているが、
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































第 2 部  個別大学生協の健全経営とその組織状況の関係 








ている。そして、大学生協は戦後 70 年様々な経営危機を経てこれまで、212 大学で存続している。しかし、（仲
























 なぜ、この 2 生協を選択したかというと、3 つの理由がある。その一つは大学生協の規模と種別が代表的で
あること、２つには 2 生協が九州にあるということ,3 つには大学環境が類似していることである。第１の典型
性については、一県一国立大学という 35 生協の中から典型を選択した。この 35 生協は、2013 年度純供給高規






げ、比較することによって、健全経営とその組織状況の関係を検討する。大分大生協は 80 年代から 90 年代に
おいて、一貫して経営の安定した中規模生協であって、2007 年以降経営状況が悪化した。宮崎大生協は 80 年
105









 先行研究としては、まず、福武直『大学生協論』がある。これは 1960 年代から 70 年代の大学紛争後、大学
生協を全構成員のための「健全な経営」事業として軌道修正する基軸となったもので、福武「会長所感」（福








は、80 年代に実践的に広がり、90 年代に大学生協連が 92 年総会で確認した「21 世紀委員会答申」として発展



















学生協事業 30 年間の展開過程」（仲田 2014：p177-197）（以下「事業 30 年間」と呼ぶ）が掲載された。これは、
全国大学生活協同組合連合会経営資料の 30 年分の数値を使用して、各生協の経営状況を「可視化」して分析す














較してより高いことである。具体的には、2010 年における一人当利用高を比較すると、5 億円以上 10 億円未満
の供給高である国公立大生協は 24 生協、私立大生協は 16 生協ある。国公立の 24 生協の平均は一人当利用高年
額 12.3 万円、私立 16 生協の平均は 11.3 万円であって、大分大生協、宮崎大生協は表４によるとともに、それ
より上である。 
 
（2） 2 生協の経営状況の経年変化 
 本稿では、前出仲田の「事業 30 年間」で明示された表（仲田 2014：p182）の一部に新しい数値を加えて、2























大学 供給高 1980 1983 1986 1989 1992 1995 1998 2001 2004 2007 2010 2013 2014
大分大生協 7.7億円 B  0.4 BBB 1.9 BBC  3.2 CBC 4.1 BAB 5.5 BCD 5.2 CDC 3.6 CCB 4.7 AAB 7.3 AAD 9.1 EDD-2.6 CCD-2.0 A0.08
宮崎大生協 9.7億円 C -0.5 CBC-0.6 CCD-2.8 DDA-5.4 ABA -1.83 ABE-2.7 CBC -3.8 CCA-1.0 ABC-0.9 AAA 2.1 BAA 5.1 AAA10.4 A11.6
注1 {仲田,2014,p182表５］から、７−a,bの大分大生協、宮崎大生協をピックアップし、更に大学生協連より


























 他方、両大学には 2 つの相違点がある。学部統合の時期の相違と、学内売店競合策の有無である。 
 第一の学部統合の時期（大分大 72 年、宮崎大 89 年）では、経営効率上大分大生協に好条件であった。 



































5.  比較の第１（組織状況検討のための基準その①） 
   事業組織の形成とバランスのとれた民主的執行 
 
(1)大分大生協（68 年設立） 
 69 年大学の移転統合が完了後、大分大生協の営業が開始され、72 年から専務理事体制がとられた。当初は簡
素で、その後 79 年に食堂・喫茶 460 席、店舗 100 坪の施設となった。 
 76 年から、専務理事は中小企業の経営論を学び、80 年までの 5 年間に働き手の要望をふまえて従業員の 7
割をパート化し、中小企業として従業員が働き続けられる事業経営組織にした。そして、パートも参加する全
体会議、店長会議、理事会を月一回実施した。専務理事が運営上留意した点は、理事会は実質参加であり、総
代会は委任状ではなく実出席 100 名以上（定数は 140 から 150 名）で成立させることであった。また、事業実
務執行組織の中で、民主的運営が進められた。中小規模生協の効率の良い事業構造を 70 年代から 80 年代のは
じめに作り上げたのである（詳細は仲田 2012:p46-47）。大学生協連情報から排除された環境の中で事業運営を
確立し、持続的健全経営へ転換した。 
 その結果は表１でみられるように 80 年-85 年まで単年度経営は BBBBBB と好調であり、86 年-89 年まで CCBC
となったが、累積剰余率は 4.1％で、90 年、大学生協連に復帰してからの 90 年—93 年 は BABB となり、92 年累
積剰余率は 5.5％であった。経営の安定した中規模生協であり、民主的事業執行による健全経営の生協であっ
た。 






 前身の学部毎生協を 63 年に統一し、設立から 25 年間、学部の立地条件に規定された分散型店舗で、経営効









年に、3 代目専務理事が恩師に相談し紹介されて、大学に影響力のある教授として 7 代目理事長が誕生した。
その人の退任後、前述の 8 代目理事長が大学の多くの方々の推薦をうけて就任した。その後 82 年に副理事長制






















半ばまで総代会は抽象的議論で終始した。76 年から 90 年の「九州七生協除名」の期間は、大学生協連からの
情報が遮断されていた。70 年代後半から 80 年代、大学生協連の中では教職員の交流活動によって、物事を協
同で解決する文化が広がっていたが、その状況から遮断されていた。そのため、この期間は組合員の日常活動
は活発でなかった。組合員が協同で要求を実現して行く協同の組織文化は育っていなかったのである。そのこ
























 この間の経営業績は前掲の表１に見られる通り、92 年までは安定しており、94 年から 98 年単年度経常剰余
がマイナスとなるが、全国状況と同じ傾向である（仲田 2014：p189-190）。しかし、累積剰余を維持している。
だが、図１の供給高は、90 年から数年同額で、それ以外の時期では、2 生協は 2 億円前後の差がある。例えば、
90 年の大学生協連復帰まではコープ商品の入荷なしなどの仕入れ条件の差があるが、キャンパス人口、周辺状
況、店舗状況が、90 年以降同条件である。それは、表 3 のように一人当利用高の差として表れている。一人当
利用高の比較は、組合員の生協事業選択と生協利用という参加の度合を表現しているといえる。 
 大分大生協の事業は専務理事の交替後、3 次の中期計画（99-2001 年、2002-2004 年、2005-2007 年）で進め
られた。10 年間、学生委員会の不在に気付かなかった（南條 2010:p52）という「協同の文化」状況であった。










後半から 90 年代、宮崎大生協には教職員理事の理事会議が存在した。 
 キャンパス移転時の組織文化形成の役割を担ったのは、教職員活動で編集発行された『思い出のキャンパス
アルバム』である。教職員理事経験者 15 名で編集委員会が構成され、200 名近い卒業生・教官から原稿や写真
が集まった。生協の場を生かして 85 年に発行された。協同の精神での活動は、組合員の要望と一致し、大学構
成員に貢献した。これが,協同で問題解決にあたる「協同の文化の実態その 1」である。そして、この『アルバ
ム』作成が、93 年発行の『30 年のあゆみ』に発展した。『30 年のあゆみ』は、生協の役割の明文化で、『30 年
のあゆみ』の編集・発行が、「協同の文化の実態その 2」である。 
 宮崎大生協理事会は 70 年代の累積赤字と 80 年代のキャンパス移転時の累積赤字を組合員に訴え続けた。そ















































2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
大分大生協 13.5 13.5 13.5 13.3 12.4 12.7 12.7 12.3 12.5 12.4 11.9 12.2 12.5 13.1












95 年以降、大分大生協との供給高の差を生み出している。これを宮崎大生協の 2004 年当時の専務は「大分大
との差は学生委員会の存在だけでなく協同の組織文化である」と述べている。(深見 2011.聞き取り)。 






7. 比較の第 3 （組織状況検討のための基準その③ ） 
      ビジョンをもった大学との対等な信頼関係 
 
(1)大分大生協 
  大学との関係では、68 年設立は大衆団交で決着したが、79 年厚生施設設置時の大学側の厚生課長、会計課
長、事務局長の理解があった。このため、90 年代末まで大学厚生施設への生協以外の参入は全くなかった(江
崎 2014：聞き取り)。専務理事は教職員理事の支えを受け、大学関係者のほとんどと顔見知りになった(江崎








る(南條 2010:p51)。その内容は、2007 年と 2008 年、それまで蓄積して 9.1％あった累積剰余を投資して、79
年以来の店舗改装と医学部出店を行ったというものである。 












 宮崎大生協は、2003 年の医科大学統合、2004 年の独法化実施前に、2002 年８月に大学独立法人化に向けた
課題を生協内で 18 項目に整理した（深見 2007：p35-36）。さらに、「生協といえども選ばれる事業体に」と
いう認識の下で、自己チェックを行い、事業の質の向上をはかった。競合政策導入などの 5 つの状況分析、組
合員に還元できる投資力の確保などの7つの経営目標、魅力ある店づくりなどの6つの事業内容目標である(4)。






 表１をみると、2005 年—2013 年の 9 年間は AAABAAAAA で単年度経常剰余率で 1.0 以上を出し続けた。その結






①  事業組織の形成と民主的執行 




②  協同の文化を伴った組合員参加による民主的意思決定 





 独法化対応後の 2008 年秋から協同の文化を伴った組合員参加が前進した。「大学生協とは何か」から組み立
てた 4 つのビジョン a.魅力ある大学づくりへ貢献する生協 b.福利厚生全般をサポートする生協事業 c.学








 2008 年以降、前記ビジョンを正面におき、様々な利用改善を行い 2012 年から客数増を徹底して目標にし、
組合員の事業運営参加を求め続けた。その結果、2014 年は、前年比 4.9%の供給高増、5.8%のその他の事業収
入増となった。単年度経常剰余は A 評価に回復し、2014 年度末総代会で、法定準備金の取り崩しの承認を得
た。そして、累積欠損金を累積剰余金とし、今後の事業活動を進められることになった。大分大生協は、組織








①  事業組織の形成と民主的執行 






②  協同の文化を伴った組合員参加による民主的意思決定 
 宮崎大生協では、教職員の理事経験者が委員会をつくって必要なことを協同で解決した。 
 宮崎大生協では 80 年代に 3 つ、「思い出のキャンパスアルバムの編集発行」、「キャンパス統合後の「業者不










④  現在の経営状況と組織状況の影響関係 

















①  大学キャンパスの統合時期の差 10 年は、大分大生協には経営効率の好条件として影響し、宮崎大生協に
は、施設効率の悪条件として 88 年まで経営を圧迫してきた。その影響は表１に表れている。 














（2） 2 生協の経年、健全な経営状況と組織状況の点検基準の関係 
 















年 12 月）。このことをめぐって、各大学生協間の意見の対立が暴力沙汰に発展し、様々に絡まって長期化し、76 年 3 月全国
大学生協連臨時総会で九州７大学生協が「除名」される事態となった。その直後の 19 回総会で、福武直が会長に就任し、
このことを不幸な出来事として、解決に努めた。その後、長期間に亘る裁判を経て、90 年和解が成立し、大分大生協を含む
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